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摘要 
 
自2010年以来，我国经济增速逐渐放缓，在此之前迅速膨胀的众多大型企业
面对激烈的市场竞争，开始审视企业内部管理问题，实施子公司制的大企业面临
集权和分权比例如何协调的矛盾。为了进一步降低企业管理成本，提高企业市场
竞争力，D集团于2014年起实施了管理控制模式的改进，以加强集团公司对子公
司的集权管理。本文从基础概念和理论出发，对分析D集团所面临的管理问题进
行理论铺垫，以此认识D集团改革前所面临的问题；结合影响集团公司管控模式
选择的内外部因素以及选择原则分析，认为D集团确需加强集团公司管控强度；D
集团通过缩减子公司管理层级，将子公司组织架构由高型结构转为扁平型结构，
同时增加集团公司的部门设置，以加强对子公司各部门的管理；并运用部门结算
制协调扁平型结构下部门间协调问题，提高履约效率，促进资金回笼；此外还对
D集团在此次改革中配套使用的财务、审计等方面的管控手段进行了梳理总结。
经过分析研究，本文指出，D集团应依照集团公司自上而下为子公司提供更多附
加值服务的原则，加强对子公司的集权管理；优化集团公司部门设置，提高集团
公司管理人力素质；进一步完善部门结算制度，并落实监督制度的执行，以此实
现D集团的规模效益。对D集团的分析研究不仅是为了完善D集团的管理，同时也
是对其他同类企业的管理改进提供经验借鉴。 
 
关键词：集团管控；扁平型结构；部门结算制 
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Abstract 
 
The economic growth of China has been slowing since 2010. Many rapidly 
expanding enterprises, facing fierce market competition, began to take internal 
management problems seriously. Those large groups, which implement the subsidiary 
system, had to figure out how to strike a balance between centralization and 
decentralization. D Group has been implementing the improvement of the 
management control mode since 2014, in order to strengthen centralized management, 
further reduce the management cost, and promote market competitiveness eventually. 
This paper, starting from basic concepts and theories, established a theoretical 
foundation for analyzing management problems of D Group, so as to understand the 
problems D Group confronted with before reform. It was analyzed by internal and 
external factors which have an impact on the control mode selection combined with 
the selection principle that D Group had to strengthen the intensity of control. In order 
to enhance the management of the subsidiary company departments, D Group cut its 
management level by transforming the subsidiary organization structure from high to 
flat and increased departments in the group company at the same time. Settlement 
system was used to solve coordination problems between departments under the flat 
structure, which improve performance efficiency and promote the money collecting. 
In addition, this paper summarized the control means that D Group had used in the 
reform, such as financial control means, auditing control means and so on. 
In General, this paper pointed out three main opinions. Firstly, D Group should 
strengthen centralized management of subsidiaries in accordance with the principle of 
providing more value-added services to the subsidiary companies from top to bottom. 
Secondly, D Group should optimize departments set and improve human quality of 
the group company. Last but not least, D Group should further improve the settlement 
system, and carry out the implementation of supervision system, which could 
ultimately realize scale merit. The study of D Group was not only to improve the 
management of D Group but also to provide reform reference to other similar 
enterprises. 
 
Key words: Group Control, Flat Structure, Settlement System 
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第一章 前言 
一、选题意义 
随着经济全球化的影响日益加深，集团公司在国际市场上的竞争力逐渐代表
了本国的经济实力在国际上的地位。19 世纪末，在西方国家逐渐产生的集团公
司，是生产力水平上升和市场经济逐渐发展的必然产物，也是欧美各国扩大本国
经济总体实力，实现企业集团化、规模化的结果。20 世纪 80 年代末，在政府
的倡导下，我国开始组建大型集团公司。自 2001 年我国加入 WTO 至今，我国
的集团公司得到了较快发展，在激烈的市场竞争中逐渐壮大，形成了一批具有国
际竞争力的集团公司，对我国的经济发展有重要的促进作用。本文所调研的D集
团就是其中一家，该公司是由二十六家子公司组成的大型集团，其中二十家子公
司属于集团公司100%控股的全资子公司，六家子公司是50%参股的子公司，其行
业地位为中国电气制造业百强企业之一。不论是D集团成长的时代背景还是D集团
的规模和行业地位，都决定了对D集团管理模式的研究具有一定代表意义。 
集团公司的规模优势的实现需要正确处理好集团公司与子公司之间的集权
与分权的矛盾，这也正是D集团改革前所面临的管理困境：一方面，集团公司快
速扩张是得益于对子公司的充分授权，充分激发了子公司的活力，如果一刀切对
子公司进行高度集权管控，无疑将会削弱子公司的积极性和创造性，不利于子公
司的发展；另一方面，过度分权的管控又会导致“独立王国”现象，外部监督的
不足导致子公司高管渎职贪污腐败问题屡禁不止，同时，由于部分子公司本位主
义思想，出现企业内部恶性竞争，难以体现集团公司在市场竞争中的规模优势，
阻碍了集团公司的进一步发展。 
对集权和分权的讨论实际上是对管控模式的探讨，而探讨管控模式的选择问
题时首先必须明确集团公司的功能定位。所谓的管控模式是指集团对下属企业基
于集分权程度不同而形成的管控策略，管控模式必须与集团功能定位相适应，这
是管控模式设计的基本原则。自上而下的集团功能定位必然倾向于选择集中的管
控模式，自下而上的集团功能定位必然倾向于选择分散的管控模式，介于两者之
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间的集团功能定位则倾向于选择均衡的管控模式。不同发展阶段下集团公司对子
公司的管控模式是不同的， D集团对子公司的管控模式需要根据自身发展阶段，
行业前景等因素，顺势而为，适时进行改进。D集团在对管理控制模式进行改进
的时候，必须首先准确把握好集团公司的功能定位，这样才能正确处理好集权和
分权的矛盾，不至于出现“一抓就死，一放就乱”的管理乱象。 
D集团2011年以来所面临的问题除了利润空间越来越窄，管理成本越来越高，
还有资金回笼越来越慢等问题。随着市场竞争变得日益激烈，D集团原本所拥有
的销售资源优势正逐渐变弱；产品由于缺乏核心技术支撑，简单的装配等活动所
创造的价值有限，但是劳动力成本却在不断上升；同时还伴随企业扩张所带来的
组织成本的递增。更重要的是，现金流是决定企业存亡的关键，D集团必须面对
资金回笼越来越慢这一棘手的问题。资金回笼除市场整体流动性问题外，也受到
本公司产品质量，交货延迟，员工履约积极性等问题的影响。为此D集团通过实
施部门结算制，对各子公司的履约环节进行统一规范管理，不仅能够通过问责制
提高员工的履约效率，激励员工尽力润滑生产供应链各个环节，以减少企业内交
易成本，保证产品质量与交货时间，让客户减少客观理由延期付款，减少因企业
自身原因而造成的“资金回笼慢”的问题；而且通过统一规范的流程管理加强了
集团公司对子公司的控制。 
实际上，对公司重要资源管控方式及工作流程体系等方面的研究属于广义的
管控模式的研究，与前面所述关于集权分权的讨论同属于集团公司管控模式这一
复杂的体系范围内。理论上说，集团管控模式包含三个层面的问题，首先是上文
讨论的集团公司对下属企业的管控模式问题，也就是狭义管理模式的确定；其次
是包括公司的治理结构的确定、总部及各下属公司的角色定位和职责划分、公司
组织架构的具体形式选择（直线职能制、事业部制、矩阵制、子公司制及多中心
网络式）、对集团重要资源的管控方式（如对人、财、物的管控体系）以及绩效
考核体系的建立；第三个层面是对与管控模式相关的一些重要外界因素的考虑，
涉及到业务战略目标、人力资源管理、工作流程体系以及管理信息系统。 
D集团为了适应市场变化，降低管理成本，解决货款回笼等问题，对管控模
式进行了改进，一方面从组织架构上加强了集团公司对子公司各部门的管理，另
一方面通过部门结算制梳理各子公司流程体系，激励员工提高履约效率，以此加
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强集团公司对各子公司的统一规范管理。D集团此次管控模式改进是为了顺应市
场的变化而做出的改革，但改革总是伴随缺陷和漏洞的，例如集团公司对子公司
在组织架构上管理的加强，导致各子公司人员需要同时接受子公司总经理和集团
公司部门经理的领导，当子公司总经理和集团公司部门经理意见不统一时，子公
司人员无所适从，反而削弱了管理效率。再如集团公司意图通过部门结算制对所
有子公司进行考核，但忽略了不同产品的属性不同，考核标准不能照搬的问题。 
本文选取D集团进行案例研究，也是对处于成熟期电气制造企业的管理改进
进行研究，所面临的问题也是当今众多民营制造业企业所面临的共同问题，因而
对此进行研究具有一定的代表性。D集团在管理咨询公司的帮助下实施了此次管
理改进，称其为“扁平化改革”，但实际上D集团的“扁平化改革”仅仅是将子
公司的组织架构进行了变革，与我们通常所说的扁平化强调分权不同的是，扁平
型结构实质上是一种集权管理结构；由于没有对此次管理模式改进有清晰的认识
和界定，忽略了管理控制模式需与集团公司功能定位相适应的原则，过分加强了
集团公司对各子公司的干预，结果反而部分削弱了管理效率；部门结算制度的实
施过分强调了惩罚机制，忽略了激励机制的作用，使得员工产生一定的抵触情绪，
甚至导致了部分员工的流失。 
因此本文对D集团此次管控模式改进的深入剖析，不仅是为了剖析D集团究竟
应该选择何种管控模式，正确处理好集权和分权的矛盾，提高集团公司管理效率
的同时尽量克服管理漏洞，以此提高企业集团竞争力，同时也是希望能对其它同
类企业的改革提供一种借鉴。 
二、研究内容 
在本文的研究中，综合运用了实证研究和比较研究的方法，文章首先对国内
外关于集团公司管理控制模式研究的理论进行系统回顾、评价与分析，并介绍与
文章分析相关的扁平化概念和问责制概念，为文章的全面分析做好铺垫工作；在
前述理论工具的指引下，针对D集团所面临的管理困境，指出D集团改革管控模式
的必要性；D集团子公司所处发展阶段及面临的市场外部环境决定了D集团必须执
行低成本竞争战略，结合D集团内部因素，适合的管控模式应为介于操作型管控
模式和财务型管控模式之间的集权式管控模式；根据扁平化和扁平型结构概念比
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较，分析认为D集团改革后的扁平型组织结构是建立在组织内部垂直职能分工基
础上的一种集权结构； D集团创新性的运用部门结算制处理扁平型组织结构下的
部门间协调问题，以问责制加强了集团公司对各子公司的管控，但D集团还需要
以更完善的制度管理和更强的执行力才能保证这一制度的执行效率。D集团通过
加强集团公司对子公司的集权管控，在减少了公司管理成本的同时，却也降低了
子公司的运行效率；因此，D集团应重新审视集团公司的功能定位，以此为基础
优化并设置集团公司对子公司的管理制度。 
三、论文的基本框架 
本文的基本框架如下： 
第一章 前言(说明本文的选题背景、意义；本文的研究内容与思路，<框架>) 
第二章 相关理论概述（说明与本文相关的理论基础） 
第三章 D集团管理现状与存在的问题（说明改革前D集团管理控制模式的现
状与存在的问题是什么） 
第四章 D集团管理控制模式改革措施（针对 “问题”结合前文所述理论提
出改革措施） 
第五章 本文主要结论（对全文进行总结） 
基本框架如图1-1所示： 
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